プロスポーツクラブの価値向上に関する考察 ～日本プロサッカーリーグ (Jリーグ) の現状分析をふまえて～ by 岡本 教孝














































事例研究として、Jリーグクラブから 4クラブとアメリカ大リーグ傘下 1A 所属の球団の
























































































J リーグが開幕して 13年で 20 年目となる。20年前筆者は中学 3 年生だったが、その衝撃
と興奮は今でも鮮明に心に焼きついている。チーム名に企業名がなく、地域に密着した欧
州型の総合スポーツ組織を理念に掲げて誕生したのが Jリーグである。












































































































































































































気も後押して誕生したのが J リーグで開幕は 93年であった。開幕後に日本経済はバブル崩











て J リーグが 3つのプロスポーツリーグの中では最も組織が確立されている。














名称 通称 設立年 所属チーム数
一般社団法人日本野球機構 プロ野球 1948 12
公益社団法人日本プロサッカーリーグ Jリーグ 1991 40
株式会社日本プロバスケットボールリーグ bjリーグ 2005 21
（出所）ウィキペディアより筆者作成
第三節 日本プロサッカーリーグ
日本プロサッカーリーグ、通称 J リーグは 13年現在国内で 40 のクラブを統括する公益









余金を J クラブに配分金として分配している。Jクラブは Jリーグより配分金を受取り、
独自の運営を行いホームゲーム開催の入場料収入や広告料収入を主な収益源とし J リーグ
には年会費を収める構造になっている。
10年度では Jリーグの総収入 123 億 7200 万円と、全クラブの総収入 721 億 3100 万円を
合計し、Jリーグと各クラブとの内部取引（配分金、入会金・会費）83億 6300 万円を差し














近年は再び低迷期に陥り、09 年をピークに減少傾向にある。J リーグと Jクラブが一体と
なった観客動員に対する営業努力が求められるようになってきている。





















時の 10 チームから始まり、20 年経った現在 40チームと 4倍になった。
チーム数は拡大してはいるが






















図表 4 J リーグの収益推移
（出所）Jリーグウェブサイトより筆者作成
































































































































図表 7は Jリーグ主催のリーグ戦カップ戦における歴代優勝チームである。開幕から 20
年で J1 リーグでは 9チームが優勝経験をしており、直近 10 年では 6チームが優勝してい
る。あるチームが突出しているわけではなく、クラブ間に競争が働いているといえる。
図表 8の欧州に目を向けてみると図表を見た瞬間に同じチームが優勝を重ねているのが
一目でわかる。図表 9からは 20 年間でイングランドプレミアリーグ、スペインリーガエス
パニョーラ、イタリアセリエ Aは 5クラブ、ドイツブンデスリーガは 6 クラブと J リーグ
の 9 クラブと比較して一部の上位クラブに戦力が偏っていることがわかる。
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図表 7 J リーグ、カップ戦 歴代優勝チーム一覧（1992 年～2013 年）
西暦 Ｊリーグ １ｓｔ * ２ｎｄ* リーグカップ戦 Ｊ２
1992年 - - - ヴェルディ川崎 -
1993年 ヴェルディ川崎 鹿島アントラーズ ヴェルディ川崎 ヴェルディ川崎 -
1994年 ヴェルディ川崎 サンフレッチェ広島 ヴェルディ川崎 ヴェルディ川崎 -
1995年 横浜マリノス 横浜マリノス ヴェルディ川崎 - -
1996年 鹿島アントラーズ - - 清水エスパルス -
1997年 ジュビロ磐田 鹿島アントラーズ ジュビロ磐田 鹿島アントラーズ -
1998年 鹿島アントラーズ ジュビロ磐田 鹿島アントラーズ ジュビロ磐田 -
1999年 ジュビロ磐田 ジュビロ磐田 清水エスパルス 柏レイソル 川崎フロンターレ
2000年 鹿島アントラーズ 横浜 Ｆ・マリノス 鹿島アントラーズ 鹿島アントラーズ コンサドーレ札幌
2001年 鹿島アントラーズ ジュビロ磐田 鹿島アントラーズ 横浜 Ｆ・マリノス 京都パープルサンガ
2002年 ジュビロ磐田 ジュビロ磐田 ジュビロ磐田 鹿島アントラーズ 大分トリニータ
2003年 横浜 Ｆ・マリノス 横浜 Ｆ・マリノス 横浜 Ｆ・マリノス 浦和レッズ アルビレックス新潟
2004年 横浜 Ｆ・マリノス 横浜 Ｆ・マリノス 浦和レッズ ＦＣ東京 川崎フロンターレ
2005年 ガンバ大阪 - - ジェフユナイテッド千葉 京都パープルサンガ
2006年 浦和レッズ - - ジェフユナイテッド千葉 横浜ＦＣ
2007年 鹿島アントラーズ - - ガンバ大阪 コンサドーレ札幌
2008年 鹿島アントラーズ - - 大分トリニータ サンフレッチェ広島
2009年 鹿島アントラーズ - - ＦＣ東京 ベガルタ仙台
2010年 名古屋グランパス - - ジュビロ磐田 柏レイソル
2011年 柏レイソル - - 鹿島アントラーズ ＦＣ東京
2012年 サンフレッチェ広島 - - 鹿島アントラーズ ヴァンフォーレ甲府
2013年 サンフレッチェ広島 - - 柏レイソル ガンバ大阪
*：1995年まではサントリーシリーズ、NICOSシリーズ
（出所）Jリーグウェブサイト












1993年 マンチェスター・ユナイテッド バイエルン・ミュンヘン FCバルセロナ ミラン パリ・サンジェルマン
1994年 ブラックバーン ボルシア・ドルトムント レアル・マドリ-ド ユヴェントス ナント
1995年 マンチェスター・ユナイテッド ボルシア・ドルトムント アトレチコ・マドリ-ド ミラン オセール
1996年 マンチェスター・ユナイテッド バイエルン・ミュンヘン レアル・マドリ-ド ユヴェントス モナコ
1997年 アーセナル カイザースラウテルン FCバルセロナ ユヴェントス RCランス
1998年 マンチェスター・ユナイテッド バイエルン・ミュンヘン FCバルセロナ ミラン ボルドー
1999年 マンチェスター・ユナイテッド バイエルン・ミュンヘン デポルティーボ・ラ・コルーニャ ラツィオ モナコ
2000年 マンチェスター・ユナイテッド バイエルン・ミュンヘン レアル・マドリ-ド ローマ ナント
2001年 アーセナル ボルシア・ドルトムント バレンシアCF ユヴェントス リヨン
2002年 マンチェスター・ユナイテッド バイエルン・ミュンヘン レアル・マドリ-ド ユヴェントス リヨン
2003年 アーセナル ヴェルダー・ブレーメン バレンシアCF ミラン リヨン
2004年 チェルシー バイエルン・ミュンヘン FCバルセロナ なし リヨン
2005年 チェルシー バイエルン・ミュンヘン FCバルセロナ インテルナツィオナーレ リヨン
2006年 マンチェスター・ユナイテッド VfBシュトゥットガルト レアル・マドリ -ド インテルナツィオナーレ リヨン
2007年 マンチェスター・ユナイテッド バイエルン・ミュンヘン レアル・マドリ-ド インテルナツィオナーレ リヨン
2008年 マンチェスター・ユナイテッド VfLヴォルフスブルク FCバルセロナ インテルナツィオナーレ ボルドー
2009年 チェルシー バイエルン・ミュンヘン FCバルセロナ インテルナツィオナーレ マルセイユ
2010年 マンチェスター・ユナイテッド ボルシア・ドルトムント FCバルセロナ ミラン リール
2011年 マンチェスター・シティ ボルシア・ドルトムント レアル・マドリ-ド ユヴェントス モンペリエ
2012年 マンチェスター・ユナイテッド バイエルン・ミュンヘン FCバルセロナ ユヴェントス パリ・サンジェルマン
（出所）ウィキペディアより筆者作成
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MLS が創設されたのは 93 年と J リーグが開幕した年と同じである。実際の MLS の開幕は
96 年である。現在 19 クラブでリーグ運営されており、その中で二つの地区に分け西カン
ファレンスに 9クラブ、東カンファレンスに 10クラブある。
平均観客動員数は 12 年では約 19,000 人であり、J リーグの約 17,000 人を超えている。
サラリーキャップの具体的な制度は 1 チームあたり年俸総額が 300 万ドルと制限がかかっ
























がある施設がある。その施設内に 09 年に National Sales Center（以下 NSC）というチケ
ット販売要員養成所を設けている。年間 4 コースありコース毎に約 20名程度を募集して
いる。学費も発生せず、すべて MLS が負担している。寮に住み込みで 1 日中チケット販売
の訓練をディレクターとマネージャーを中心に受講する。卒業生は全員 MLS のクラブに就
職する。これまで 15期にわたる 130 名の卒業生が現在各クラブで活躍している。各クラ
ブには約 15 人チケット専門の職員がいる（他の 4 大プロスポーツは約 50 人）。卒業生に
は他のスタッフよりも約 2 倍の成績を残している者もいる。平均すると他のスタッフより
も 40%成績が優れている。















2. Set the Agenda
The reason for my call is …
電話をかけた理由を述べること。なぜ自分が電話をしてきているのか相手に伝える。
なぜお客様が自分達のことを聞くべきかを伝えること。
3. Ask Open Ended Questions
Utilize Research & Preparation
お客様に何かお役に立てることがあるかと投げかける。これはお客様を理解するために
重要なことである。









4. Apply Product Knowledge














6. Ask for a Commitment / Sale
Don’t forget 4 key referral questions
最後に買ってくださいと言う。買ってくださいと言わない限りビジネスと言えない
以上が 6 steps of the sales process である。これを徹底して生徒に研修し育成している。
NSC の成功は世界的に知られてきている。注目されている証拠として 2013 年 12 月には J
クラブの関係者が視察に来ているくらいである。
次に MLS のセールスにおける成功について述べる。MLS は他の全米プロスポーツ 4 大リー
グ（NFL、MLB、NBA、NHL）のやり方と違う戦略を行った。同じ方法ではなく新しい方法で
模索していったことが成功の要因である。
MLS のお客様の層が 4 大リーグと違い新しい世代であること。座席に座らず立ったままで
応援するなどスタイルが違うことなども、4 大リーグとは異なる。4 大リーグの観客のスタ
イルは単純にいうと、来場して座って食べて帰るだけである。タイムアウト時や MLB であ
れば 9回までじっとしているだけである。対して MLS は 90 分の間に休みなく短時間でお客
様を楽しませることが必要となってくる。
お客様の世代でいうと MLB は 100 年の歴史があり、祖父・祖母の世代であり、NFL は父・







に叩き込む。トレーニングは 2 ヶ月～5 ヶ月。期間のばらつきがあるのは、電話に慣れる
まで時間がかかる人や訓練期間内にクラブからのオファーがあればその任に就いたり、実
際クラブへ行って実地研修もする。




















現在 NSC のマネージャーの職についているのは Melanie Seiser である。彼女は 10 年に
NSC1 期生としてトレーニングを受けて、コロンバス・クルーというクラブに就職し 2 年間













































10 年のコロンバスの観客数は平均 14,000 人/試合であり下降線にあった数字でこの時点
で 6 人のセールスがいた。それからセールスを 30 人に増加した（正社員、パート含む）。
普通のクラブでは 15人はセールススタッフがいる。実際コロンバスは 17,000 人/試合まで
伸び、リーグ全体としては 19,000 人/試合にまで伸びた。
















MLS と 4 大リーグの違いは、4大リーグは球団のオーナーが販売収入の権利を持つが MLS




































































電話の本数をどれだけこなしたかを教える。最低 100 件、ほとんどのセールスは 200 件電
33
話する。電話で 3 分以上話しているものは良い記録として残している。3 分間電話してい
るのはお客様と色んな会話をしている証拠だからである。3 分～5分というのは良いと判断
している。3 分となっても 100 件まで電話をこなすことに問題ない。経験が積まれるに従
って 5分～10 分話していても売れないその場合は早く電話を切ることを練習する。NSC は





























る工夫もできない。よって MLS は自前のスタジアムを持つことを義務付けている。MLS で
は 99%のクラブが自前のスタジアムを保有している。J リーグでは逆に自前のスタジアムを




















図表 10 MLS、J リーグ、欧州各リーグの放映権収入（2012 年）
（出所）桑田式スポーツ K営学 BS ジャパンより筆者作成
第六節 プロサッカーの市場規模
図表 11 は 11 年の J1 リーグと欧州 4 大サッカーリーグ別総収入である。世界のサッカー
リーグで最も収入が多いのがイングランドのプレミアリーグである。J リーグの 4.4 倍で
約 3,200 億円の規模を誇る。
クラブ別においては世界のプロサッカークラブ売上トップ20とJ1クラブ売上比較が図表
12 と図表 13 である。日本のトップである浦和でさえ世界トップ 20 に入ることはできず、
世界 20 位のクラブの半数にも満たない状態である。世界のトップであるレアルマドリード
の売上は浦和の 12 倍の規模で約 650 億である。























































図表 12 世界のプロサッカークラブ売上トップ 20 と J1 クラブ売上比較（2012 年）
順位 チーム名 売上 営業利益 順位 チーム名 売上 営業利益
1 レアルマドリード 650.0 170.0 1 浦和 53.8 0.9
2 FCバルセロナ 613.0 160.0 2 名古屋 42.0 -0.4
3 マンチェスターユナイテッド 502.0 144.0 3 鹿島 41.7 -2.1
4 バイエルンミュンヘン 468.0 88.0 4 G大阪 38.2 0.7
5 チェルシー 409.0 82.0 5 柏 35.4 1.5
6 アーセナル 368.0 55.0 6 横浜FM 34.6 -5.1
7 マンチェスターシティー 362.0 -53.0 7 川﨑F 32.8 0.6
8 ACミラン 326.0 19.0 8 磐田 31.5 2.3
9 リバプール 296.0 19.0 9 清水 31.2 -0.7
10 ユヴェントス 248.0 20.0 10 大宮 27.8 0.1
11 ボルシアドルトムント 240.0 54.0 11 広島 26.8 0.1
12 インテル 236.0 -89.0 12 C大阪 25.3 -0.4
13 トットナムホットスパー 226.0 36.0 13 新潟 22.3 -0.4
14 シャルケ 221.0 47.0 14 仙台 21.0 0.6
15 ナポリ 188.0 76.0 15 神戸 20.6 -0.9
16 リオン 167.0 -6.0 16 甲府 14.7 0.7
17 マルセイユ 167.0 -13.0 17 福岡 12.5 1.2
18 ハンブルガーSV 154.0 6.0 18 山形 12.4 -0.3
19 ニューカッスル 146.0 16.0
20 コリンチャンス 119.0 10.0
（$ mil） （億万円）
（出所）forbes ウェブサイト、Jリーグウェブサイトより筆者作成


























図表 14 のとおり入場者数を比較しても J リーグ全体の約 3倍、J クラブでトップの集客






















図表 14 テーマパーク、スポーツ施設入場者数（2011 年）
順位 施設名 所在地 入場者数








9 ナムコ・ナンジャタウン 東京都 1,778
10 ハウステンボス 長崎県 1,740
11 スペースワールド 福岡県 1,570
12 志摩スペイン村 パルケエスパーニャ 三重県 1,462
13 琉球村 沖縄県 1,200
14 サンリオピューロランド 東京都 1,137
15 キッザニア東京 東京都 800
16 東京ジョイポリス 東京都 759
17 浦和レッズ 埼玉県 576













































図表 15 のとおり 12年の J リーグに所属している J1J2 全 40 クラブの総収入は合計で約
773 億円であり過去最高記録を更新した。直近 10 年の総収入の平均成長率は前年比 3.8%
成長を遂げている。日本の実質 GDP の成長率が年平均 0.9%成長であるのと比べると若干で
はあるが Jクラブの成長率は高いといえる。しかし、欧州のクラブと比較するとその成長
率は低いことがわかる。欧州は直近 5 年間で 9.0%成長したのに対して Jリーグは 1.0%のみ
の成長となっている。






図表 15 J1J2 全クラブの総収入合計とクラブ数の推移（1993～2012）
（出所）Jリーグウェブサイトより筆者作成
第四項 広告料収入




















































図表 16 J1 クラブの平均収入内訳（1993 年～2012 年）
（出所）Jリーグウェブサイトより筆者作成



























図表 18 J2 クラブの平均収入内訳（1999 年～2012 年）
（出所）Jリーグウェブサイトより筆者作成






























































危機感からきている。国内において J リーグは 15 年シーズンより 2ステージのプレーオフ
制度を導入し、放映権収入を中心に 10 億円ほどの増収を見込んでいる。現状維持では、収
入は落ち込んでいくばかりとみた Jリーグは、ファンから反対意見が多かった 2ステージ
制を断行した。図表 20のとおり 12 年の放映権料は約 50億円であった。



















































図表 21 J1 リーグと欧州 4大サッカーリーグの総入場者数（2012 年）
（出所）UEFA ウェブサイト、Jリーグウェブサイトから筆者作成




























































































































図表 26 は J1 クラブの入場料収入と人件費の推移、入場料収入に対する人件費の比率を分
析した。クラブ経営として人件費を入場料収入で出来る限りカバーすることが安定経営へ















































図表 26 J1 クラブ入場料収入と人件費
（出所） Jリーグウェブサイトから筆者作成
























































図表 28 レアル・マドリードの入場料と人件費（2010 年）
（出所）Deloitte ウェブサイトから筆者作成





































図表 30 プレミアリーグの入場料と人件費（2012 年）
（出所）Deloitte ウェブサイトから筆者作成
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J リーグクラブの財務構造の特性として、安全性・収益性・成長性の 3 点から分析する。
1 点目の安全性の観点からは収益力が低く利益剰余金の累積が少ないのが特徴である。繰
越利益剰余金がマイナスのクラブが多く、累積損失が大きくなっている。
短期的な視点から安全性を分析した。J1平均で 11 年と 12 年の流動比率は平均 94.3%で目
安とされる 200%を大きく下回っている。短期的な支払い能力は低く資本の安全性、効率的
な運用ができていない。
長期的な視点からの安全性として固定比率と固定長期適合率を分析した。J1 平均で 11 年




























































































図表 33 J1 クラブの業績推移（2005 年～2012 年）
（出所）Jリーグウェブサイトより筆者作成

































クラブの経常利益は直近 8 期中半分にあたる 4期はマイナスを経常している。12年 J1 ク
ラブ 18 チーム中 5 クラブ（約 27%）、J2 クラブ 22チーム中 7クラブ（約 32%）が純利益
が赤字である。J1クラブの赤字額は05年～12年まで年平均約70%のペースで増えている。
09 年には直近 8期中最高の総額約 18 億円もの赤字額を経常しているが、年々赤字額は減
ってきており、12年には約 1.9 億円の赤字額にまで改善してきている。これは人件費を抑
えてきた面が寄与しており、図表 41のとおり選手数も 07 年の 590 人をピークに 12年には
530 人と約 10%減となっている。
















































図表 35 J1 クラブ損益計算書（2005 年～2012 年）
項目 05 06 07 08 09 10 11 12 平均
営業収益 55,516 54,341 58,800 62,115 59,413 54,540 52,420 56,734 56,735
平均 3,084 3,019 3,267 3,451 3,301 3,030 2,912 3,152 3,152
前期比(%) 4.4 -2.1 8.2 5.6 -4.3 -8.2 -3.9 8.2 1.0
広告料収入 23,374 25,906 27,181 26,771 26,834 24,363 23,638 25,168 25,404
平均 1,375 1,439 1,510 1,487 1,491 1,354 1,313 1,398 1,421
前期比(%) 9.2 10.8 4.9 -1.5 0.2 -9.2 -3.0 6.5 2.2
入場料収入 10,901 11,455 12,400 12,722 12,544 12,276 10,899 11,942 11,892
平均 641 636 689 707 697 682 606 663 665
前期比(%) 3.3 5.1 8.2 2.6 -1.4 -2.1 -11.2 9.6 1.8
Jリーグ配分金 5,988 5,645 6,045 5,799 5,105 5,211 4,124 4,093 5,251
平均 333 314 336 322 284 290 229 227 292
前期比(%) -13.1 -5.7 7.1 -4.1 -12.0 2.1 -20.9 -0.8 -5.9
アカデミー関連収入 2,508 3,039 2,774
平均 139 169 154
その他収入 12,981 11,335 13,174 16,823 14,930 12,690 11,251 12,492 13,210
平均 721 630 732 935 829 705 625 694 734
前期比(%) 4.2 -12.7 16.2 27.7 -11.3 -15.0 -11.3 11.0 1.1
営業費用 56,587 55,153 58,595 62,318 60,023 55,275 52,586 56,706 57,155
平均 3,144 3,064 3,255 3,462 3,335 3,071 2,921 3,150 3,175
前期比(%) 6.4 -2.5 6.2 6.4 -3.7 -7.9 -4.9 7.8 1.0
事業費 46,663 44,663 48,309 51,421 49,654 45,429 47,690
平均 2,592 2,481 2,684 2,857 2,759 2,524 2,649
選手・チームスタッフ人件費 N.A. 26,018 27,592 29,799 29,185 25,630 24,205 25,331 26,823
平均 1,564 1,445 1,533 1,656 1,621 1,424 1,345 1,407 1,499
前期比(%) 14.2 -7.6 6.0 8.0 -2.1 -12.2 -5.6 4.7 0.7
一般管理費 9,924 10,490 10,286 10,897 10,369 9,846 10,302
平均 551 583 571 605 576 547 572
試合関連経費 4,520 4,891 4,706
平均 251 272 261
トップチーム運営経費 4,758 5,342 5,050
平均 264 297 281
アカデミー運営経費 1,745 2,126 1,936
平均 97 118 108
女子チーム運営経費 88 125 107
平均 5 7 6
販売費および一般管理費 17,270 18,891 18,081
平均 959 1,050 1,004
営業利益 -1,071 -812 205 -203 -610 -735 -166 28 -421
平均 -60 -45 11 -11 -34 -41 -9 2 -23
前期比(%) -5,850 24.2 125.2 -199.0 -200.5 -20.5 77.4 116.9 -740.8
営業外収益 472 559 516
平均 26 31 29
営業外費用 252 126 189
平均 14 7 11
経常利益 -557 -634 1,000 41 -826 -550 54 461 -126
平均 -31 -35 56 2 -46 -31 3 26 -7
前期比(%) -13.8 257.7 -95.9 -2,114.6 33.4 109.8 753.7 -152.8
特別利益 106 0 53
平均 6 0 3
特別損失 246 360 303
平均 14 20 17
税引き前当期純利益 -86 101 8
平均 -5 6 0
法人税および住民税 276 291 284
平均 15 16 16
当期純利益（損失） -1,222 -1,341 140 -660 -1,821 -738 -362 -190 -774
平均 -68 -75 8 -37 -101 -41 -20 -11 -43




図表 36 J2 クラブ損益計算書（2005 年～2012 年）
項目 05 06 07 08 09 10 11 12 平均
営業収益 10,616 14,802 15,117 13,913 16,090 17,592 20,427 20,602 16,145
平均 885 1,139 1,163 928 894 926 1,021 936 986
前期比(%) -17.2 28.7 2.1 -20.2 -3.6 3.6 10.3 -8.3 -0.6
広告料収入 4,313 6,461 5,814 6,511 6,654 8,642 9,676 9,928 7,250
平均 359 497 447 434 370 455 484 451 437
前期比(%) -20.5 38.3 -10.0 -2.9 -14.8 23.0 6.4 -6.7 1.6
入場料収入 2,380 2,513 2,669 2,686 3,075 3,184 3,304 3,382 2,899
平均 198 193 205 179 171 168 165 154 179
前期比(%) -3.3 -2.5 6.2 -12.8 -4.6 -1.9 -1.4 -6.9 -3.4
Jリーグ配分金 1,517 1,530 1,605 1,732 1,995 2,026 1,962 2,076 1,805
平均 126 118 123 115 111 107 98 94 112
前期比(%) -32.4 -6.9 4.9 -6.5 -4.0 -3.8 -8.0 -3.8 -7.6
アカデミー関連収入 1,205 1,097 1,151
平均 60 50 55
その他収入 2,406 4,298 5,029 3,521 4,366 3,740 4,280 4,119 3,970
平均 201 331 387 235 243 197 214 187 249
前期比(%) -10.9 64.9 17.0 -39.3 3.3 -18.8 8.7 -12.5 1.5
営業費用 11,297 17,173 15,477 14,718 18,219 18,426 20,334 19,932 16,947
平均 941 1,321 1,191 981 1,012 970 1,017 906 1,042
前期比(%) -8.7 40.3 -9.9 -17.6 3.2 -4.2 4.8 -10.9 -0.4
事業費 8,812 14,188 12,311 11,716 14,153 14,380 12,593
平均 734 1,091 947 781 786 757 849
選手・チームスタッフ人件費 N.A. 8,560 7,084 6,705 7,655 8,158 8,657 7,978 7,828
平均 415 658 545 447 425 429 433 363 464
前期比(%) -15.8 58.7 -17.2 -18.0 -4.9 1.0 0.8 -16.2 -1.5
一般管理費 2,286 2,985 3,166 3,534 4,066 4,046 3,347
平均 208 230 244 236 226 213 226
試合関連経費 1,776 1,759 1,768
平均 89 80 84
トップチーム運営経費 2,409 2,660 2,535
平均 120 121 121
アカデミー運営経費 805 738 772
平均 40 34 37
女子チーム運営経費 81 103 92
平均 4 5 4
販売費および一般管理費 6,606 6,694 6,650
平均 330 304 317
営業利益 -681 -2,371 -360 -805 -2,129 -834 93 670 -802
平均 -57 -182 -28 -54 -118 -44 5 30 -56
前期比(%) -249.3 -221.4 84.8 -93.8 -120.4 62.9 110.6 554.9 16.0
営業外収益 245 134 190
平均 12 6 9
営業外費用 124 242 183
平均 6 11 9
経常利益 -247 -1,856 -87 -592 -1,965 -673 214 562 -581
平均 -21 -143 -7 -39 -109 -35 11 26 -40
前期比(%) -593.6 95.3 -489.7 -176.6 67.6 130.2 138.7 -118.3
特別利益 220 250 235
平均 11 11 11
特別損失 451 51 251
平均 23 2 12
税引き前当期純利益 -17 761 372
平均 -1 35 17
法人税および住民税 162 159 161
平均 8 7 8
当期純利益（損失） -426 -1,893 23 -584 -500 -724 -179 602 -460
平均 -36 -146 2 -39 -28 -38 -9 27 -33




図表 37 J1 クラブ貸借対照表（2005 年～2012 年）
科目 05 06 07 08 09 10 11 12 平均
流動資産 9,490 11,380 10,435
平均 527 632 580
固定資産 8,957 9,748 9,353
平均 498 542 520
資産の部 合計 23,849 19,262 21,249 22,352 19,344 17,780 18,447 21,128 20,426
平均 1,325 1,070 1,181 1,242 1,075 988 1,025 1,174 1,135
前期比(%) -19.2 10.3 5.2 -13.5 -8.1 3.8 14.5 -1.0
流動負債 10,679 11,400 11,040
平均 593 633 613
固定負債 3,074 4,290 3,682
平均 171 238 205
負債の部 合計 20,002 14,137 15,812 17,797 15,409 13,111 13,753 15,690 15,714
平均 1,111 785 878 989 856 728 764 872 873
前期比(%) -29.3 11.8 12.6 -13.4 -14.9 4.9 14.1 -2.0
資本金 7,911 11,882 8,763 10,596 12,358 12,720 8,129 8,293 10,082
平均 440 660 487 589 687 707 452 461 560
前期比(%) 50.2 -26.2 20.9 16.6 2.9 -36.1 2.0 4.3
資本準備金等 2,113 2,417 2,265
平均 117 134 126
繰越利益剰余金 -3,282 -7,368 -4,373 -7,089 -9,869 -9,242 -5,551 -5,271 -6,506
平均 -193 -409 -243 -394 -548 -513 -308 -293 -363
前期比(%) -112.0 40.6 -62.1 -39.2 6.4 39.9 5.0 -17.3
資本(純資産)の部 合計 3,840 5,118 5,431 4,552 3,933 4,665 4,691 5,439 4,709
平均 213 284 302 253 219 259 261 302 262
前期比(%) 33.3 6.1 -16.2 -13.6 18.6 0.6 15.9 6.4
(百万円)
（出所）Jリーグウェブサイトより筆者作成
図表 38 J2 クラブ貸借対照表（2005 年～2012 年）
科目 05 06 07 08 09 10 11 12 平均
流動資産 5,723 5,318 5,521
平均 286 242 264
固定資産 2,533 2,820 2,677
平均 127 128 127
資産の部 合計 5,393 8,200 5,710 5,412 6,584 8,727 8,256 8,138 7,053
平均 449 631 439 361 366 459 413 370 436
前期比(%) 40.4 -30.4 -17.9 1.4 25.6 -10.1 -10.4 -0.2
流動負債 5,188 5,136 5,162
平均 259 233 246
固定負債 2,464 1,717 2,091
平均 123 78 101
負債の部 合計 4,173 7,150 3,958 3,752 5,043 7,616 7,652 6,853 5,775
平均 348 550 304 250 280 401 383 312 353
前期比(%) 58.2 -44.6 -17.8 12.0 43.1 -4.6 -18.6 3.9
資本金 13,542 6,905 10,716 5,583 5,000 5,645 10,035 8,650 8,260
平均 1,129 531 824 372 278 297 502 393 541
前期比(%) -52.9 55.2 -54.8 -25.4 7.0 68.9 -21.6 -3.4
資本準備金等 1,720 1,866 1,793
平均 86 85 85
繰越利益剰余金 -12,547 -7,098 -9,482 -4,686 -4,525 -7,338 -11,148 -9,244 -8,259
平均 -1,046 -546 -729 -312 -251 -386 -557 -420 -531
前期比(%) 47.8 -33.6 57.2 19.5 -53.6 -44.3 24.6 2.5
資本(純資産)の部 合計 1,220 1,050 1,751 1,763 1,541 1,111 607 1,285 1,291
平均 102 81 135 118 86 58 30 58 83




図表 39 J1 クラブの財務分析表（2005 年～2012 年）
(%)
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 平均
流動比率 88.9 99.8 94.3
固定比率 190.9 179.2 185.1
固定長期適合率 115.4 100.2 107.8
自己資本比率 16.1 26.6 25.6 20.4 20.3 26.2 25.4 25.7 23.3
負債比率 520.9 276.2 291.1 391.0 391.8 281.1 293.2 288.5 341.7
売上高営業利益率 -1.9 -1.5 0.3 -0.3 -1.0 -1.3 -0.3 0.0 -0.8
売上高経常利益率 -1.0 -1.2 1.7 0.1 -1.4 -1.0 0.1 0.8 -0.2
売上高純利益率 -2.2 -2.5 0.2 -1.1 -3.1 -1.4 -0.7 -0.3 -1.4
総資産営業利益率 -4.5 -4.2 1.0 -0.9 -3.2 -4.1 -0.9 0.1 -2.1
総資産回転率 2.3 2.8 2.8 2.8 3.1 3.1 2.8 2.7 2.8









図表 40 J2 クラブの財務分析表（2005 年～2012 年）
(%)
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 平均
流動比率 110.3 103.5 106.9
固定比率 417.3 219.5 318.4
固定長期適合率 82.5 93.9 88.2
自己資本比率 22.6 12.8 30.7 32.6 23.4 12.7 7.4 15.8 19.7
負債比率 342.0 681.0 226.0 212.8 327.3 685.5 1,260.6 533.3 533.6
売上高営業利益率 -6.4 -16.0 -2.4 -5.8 -13.2 -4.7 0.5 3.3 -5.6
売上高経常利益率 -2.3 -12.5 -0.6 -4.3 -12.2 -3.8 1.0 2.7 -4.0
売上高純利益率 -4.0 -12.8 0.2 -4.2 -3.1 -4.1 -0.9 2.9 -3.3
総資産営業利益率 -12.6 -28.9 -6.3 -14.9 -32.3 -9.6 1.1 8.2 -11.9
総資産回転率 2.0 1.8 2.6 2.6 2.4 2.0 2.5 2.5 2.3










図表 41 J1 クラブ平均年俸と総選手数（2005 年～2012 年）
（出所）日刊スポーツ出版社より筆者作成
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平均年俸 選手総数
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図表 43 J1 クラブの総収入(平均)に対する人件費(平均)率（1994 年～2012 年）
（出所）Jリーグウェブサイトより筆者作成


























































ら実施される Jリーグ参加資格制度で競技、施設、人事組織、法務、財務の 5 分野につい
て審査基準を設けそれらをクリアしたクラブのみが J リーグの参加資格が得られるという
新しいルールである。




は J1で 2チーム（横浜 FM、名古屋）、J2 で 3チーム（神戸、群馬、岐阜）。債務超過の



















欧州でも同じように 13 年～14 年より UEFA ファイナンシャル・フェアプレーという制度
を設けている。クラブの財政健全化を目的に導入された UEFA の新規制である。UEFA の専
門機関が各クラブの財務状況を監視し、この規制を守れないクラブは UEFA 主催大会への出
場が禁止されるなどの処罰が設けられている。具体的な基準は選手の人件費が総収入の
70%を超えた際などである。現状、欧州平均 71%、Jリーグ 46%、ドイツブンデスリーガ 39%
となっている。
欧州 55 ヵ国の 1 部リーグ所属全 738 クラブの 56%のクラブが赤字、欧州チャンピオンズ





























図表 45 J リーガー、世界の選手サッカー選手、世界のスポーツ選手の年俸
No. 名前 チーム 年俸 No. 名前 チーム 年俸 No. 名前 種目 年俸
1 田中ﾏﾙｸｽ闘莉王 名古屋 1.6 1 Cristiano Ronaldo Real Madrid 23.0 1 Aaron Rodgers Football 43.0
2 中村俊輔 横浜FM 1.5 2 Lionel Messi Barcelona 20.3 2 Drew Brees Football 40.0
3 中澤佑二 横浜FM 1.3 3 Yaya Touré Manchester City 18.2 3 Joe Flacco Football 35.9
3 ﾏﾙｷｰﾆｮｽ 横浜FM 1.3 4 Wayne Rooney Manchester United 18.1 4 Floyd Mayweather Boxing 34.0
5 栗原 勇蔵 横浜FM 1.0 5 Sergio Aguero Manchester City 17.4 5 Tom Brady Football 31.3
5 ﾄﾞゥﾄﾗ 横浜FM 1.0 6 Zlatan Ibrahimovic Paris Saint-Germain 17.2 6 Alex Rodriguez Baseball 29.8
5 ﾏﾙｼｵﾘｼｬﾙﾃﾞｽ 浦和 1.0 7 Fernando Torres Chelsea 17.0 7 Fernando Alonso Racing 28.0
5 阿部 勇樹 浦和 1.0 8 Carlos Tevez Manchester City 16.7 8 Kobe Bryant Basketball 27.9
5 中村 憲剛 川崎 1.0 9 Didier Drogba Galatasaray 15.8 9 Lewis Hamilton Racing 26.0
5 ﾚｱﾝﾄﾞﾛﾄﾞﾐﾝｹﾞｽ 柏 1.0 10 Kaka Real Madrid 13.8 9 Manny Pacquiao Boxing 26.0
5 ｼﾞｮﾙｼﾞﾜｸﾞﾈﾙ 柏 1.0 11 Samuel Eto'o Anzhi Makhachkala 13.4 11 Tony Romo Football 25.8
5 ｸﾚｵ 柏 1.0 12 Steven Gerrard Liverpool 12.7 12 Calvin Johnson Football 25.5
5 ｹﾈﾃﾞｨ 名古屋 1.0 13 Neymar Santos 10.5 13 Felix Hernandez Baseball 25.1
(億円、＄=100円)
Jリーガー 世界のサッカー選手 世界のスポーツ選手




プロ A契約：年俸の上限はなし。人数制限 1チーム原則 25人まで。最低 J1 所属チームは
15 人、J2 所属チームは 5 人以上のプロ A 契約者と選手契約を結ぶことが条件。
プロ B契約：年俸の上限は 480 万円。人数制限なし。
プロ C契約：年俸の上限は B 契約と同じ 480 万円だが、新卒入団後以下に示す所定の出場
時間をクリアしていない者がこれに該当する。クリアすればプロ A 契約が可能となる。








図表 46 の 13 年の J1 選手の特性をみると 1チーム平均 28.9 人、年齢は 20 歳～23 歳が最




クラブ別の年俸を分析すると最大である浦和の約 10,7 億と最小の鳥栖の約 2.4 億と約
4.5 倍の格差がある。標準偏差は約 2.4 億で欧州ほどのクラブ間格差は見られなかった。
図表 47 は 12 年の J1 リーグのポジション別の年俸構造である。平均年俸では監督が最も
高く約 5,000 万円である。ポジション別では FW が最も高く得点の有無という評価がはっき
り数字に出るポジションであり、外国人選手がつくことが多いことから金額の評価も高く
なっている。
図表 48 は 12 年の J1 のポジション別の年俸と順位（左から 1 位の順）である。順位によ
るポジション別の年俸において決定的な特徴は見られなかった。
72













広島 26 532 5.3 ～19 39 9.0
横浜FM 26 911 9.1 20～23 139 26.4
川崎 31 687 6.8 24～26 115 21.5
C大阪 29 466 4.6 27～29 108 20.6
鹿島 30 648 6.4 30～ 120 22.5
浦和 28 1,068 10.6 ～480 130 26.8
新潟 28 401 4.0 481～700 57 10.7
FC東京 29 652 6.5 701～1000 80 15.0
清水 33 408 4.1 1001～3000 162 30.1
柏 27 665 6.6 3001～5000 51 9.7
名古屋 29 896 8.9 5001～ 41 7.7
鳥栖 28 237 2.4 GK 64 12.3
仙台 28 470 4.7 DF 153 29.4
大宮 26 630 6.3 MF 202 38.8
甲府 31 273 2.7 FW 102 19.6
湘南 33 235 2.3 0 141 26.8
磐田 29 615 6.1 1～4 32 10.7
大分 30 257 2.6 5～50 130 15.0
平均 28.9 558 5.6 51～100 71 30.1
標準偏差 2.1 235 2.3 101～200 83 9.7














































図表 48 J1 クラブとポジション別年俸比率（2013 年）
（出所）日刊スポーツ出版社より筆者作成
第三項 年俸と勝敗
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選手の評価としては最も比重が高いところである。図表 50は J リーグ（J1J2 合計）出場




















図表 49 J1 クラブの勝点と総年俸（2005 年～2012 年）
（出所）Jリーグウェブサイト、日刊スポーツ出版社より筆者作成















図表 50 J リーグ累計出場試合数と年俸（2013 年）
（出所）Jリーグウェブサイト、日刊スポーツ出版社、データスタジアムより筆者作成
図表 51 J1 リーグ累計出場試合数と年俸（2013 年）
（出所）Jリーグウェブサイト、日刊スポーツ出版社、データスタジアムより筆者作成
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図表 52 勝点と各クラブ年俸標準偏差（2005 年～2013 年）
（出所）Jリーグウェブサイト、日刊スポーツ出版社より筆者作成
図表 53 J1 クラブ平均入場者数と総年俸（2005 年～2013 年）
（出所）Jリーグウェブサイト、日刊スポーツ出版社より筆者作成
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けている（13 年 8 月 18 日現在 978 試合連続チケット完売記録更新中）。11 年 7 月 9 日に
815 試合連続チケット売り切れを記録（それまでの記録は NBA のポートランド・トレイル






















































いる。00 年 4 月 27 日にオープン、キャパシティは 7,230 席（芝生席含めて約 8,500 席）。
スウィート席は 29 席配置している。















クラブの職員は 35 名、その内営業職員は 7名である（7名のうち法人担当が 2名）。最盛




ているかがわかる。試合時はアルバイト 200 名、ボランティア 100 名で運営されている。






































































































である。図表 54のとおり、デイトン・ドラゴンズは Forbes の 13 年マイナーリーグで最も
企業価値の高いチームランキングで 6 位に位置づけられている。チームの価値は 31 億円
（1$=100 円）、売上 9.4 億円、営業利益 3.9 億円を計上している。トップ 10 の中で 1A 所
属のクラブはデイトン・ドラゴンズのみであり、他はすべて AAA であることからその偉業
がわかる。企業財務はコカコーラの作り方と同じく、企業秘密なので公表しない。











図表 54 アメリカマイナーリーグベースボール企業価値ランキング 2013
順位 チーム名 所属リーグ 企業価値 売上 利益
1 Sacramento River Cats AAA 38.0 14.0 7.1
2 Round Rock Express AAA 35.0 12.0 5.1
3 Lehigh Valley IronPigs AAA 33.0 10.0 3.0
4 Columbus Clippers AAA 32.0 10.0 4.3
5 Indianapolis Indians AAA 32.0 10.0 3.0
6 Dayton Dragons A 31.0 9.4 3.9
7 Albuquerque Isotopes AAA 30.0 9.0 2.0
8 Toledo Mud Hens AAA 29.0 8.6 2.9
9 Louisville Bats AAA 29.0 8.2 1.1


























てると 27 億円である。球場建設の 75%がデイトン市、25%がチームの運営会社が支払った

































































































































































地域貢献の結果をはっきりと表しているデータがある。図表 54 は J リーグが抜き打ち
で毎年やっている観戦者調査である。調査における観戦者に対する質問である「観戦の動
機ときっかけ」という問に「クラブが地域貢献しているから」と回答したのが甲府は 04









図表 55 J リーグ観戦者調査（2004 年～2012 年）
Q.観戦の動機ときっかけ
A.クラブが地域貢献しているから
2004年 2005年 2006年 2007年 2008年 2009年 2010年 2011年 2012年
順位 チーム名 チーム名 チーム名 チーム名 チーム名 チーム名 チーム名 チーム名 チーム名
1 甲府 大分 甲府 甲府 甲府 甲府 甲府 熊本 甲府
2 川﨑 甲府 大分 札幌 熊本 岡山 岡山 甲府 大分
3 大分 山形 川﨑 新潟 山形 熊本 山形 仙台 鳥栖
4 山形 新潟 草津 草津 大分 鳥栖 熊本 岡山 松本
5 FC東京 徳島 愛媛 川﨑 川﨑 山形 川﨑 山形 仙台
6 仙台 鳥栖 新潟 仙台 鳥栖 新潟 新潟 川﨑 岡山
7 新潟 磐田 仙台 大分 新潟 大分 広島 鳥取 川﨑
8 広島 札幌 浦和 愛媛 岐阜 岐阜 大分 大分 熊本
9 福岡 浦和 札幌 湘南 草津 愛媛 清水 北九州 山形
10 札幌 川﨑 清水 山形 愛媛 広島 徳島 広島 湘南
11 湘南 湘南 神戸 柏 湘南 清水 湘南 栃木 町田
12 鳥栖 福岡 湘南 浦和 広島 川﨑 岐阜 新潟 広島
13 大宮 仙台 FC東京 徳島 大宮 富山 鳥栖 岐阜 水戸
14 清水 京都 山形 鳥栖 仙台 湘南 大宮 水戸 新潟
15 磐田 清水 柏 大宮 神戸 徳島 札幌 徳島 鳥取
16 浦和 大宮 横浜FC 清水 清水 大宮 北九州 愛媛 北九州
17 神戸 FC東京 徳島 G大阪 札幌 鹿島 仙台 札幌 札幌
18 水戸 鹿島 鳥栖 広島 柏 仙台 福岡 鳥栖 FC東京
19 京都 広島 水戸 神戸 水戸 札幌 柏 神戸 神戸
20 横浜FM 草津 磐田 水戸 徳島 草津 富山 福岡 愛媛
21 横浜FC 神戸 千葉 横浜FC 鹿島 水戸 G大阪 湘南 徳島
22 名古屋 水戸 広島 FC東京 FC東京 C大阪 水戸 C大阪 栃木
23 G大阪 千葉 横浜FM 磐田 京都 神戸 草津 草津 岐阜
24 鹿島 横浜FC 京都 千葉 浦和 千葉 名古屋 清水 京都
25 C大阪 C大阪 大宮 福岡 名古屋 FC東京 神戸 大宮 清水
26 市原 G大阪 鹿島 C大阪 千葉 栃木 愛媛 柏 磐田
27 東京V 横浜FM G大阪 京都 横浜FM 浦和 栃木 鹿島 福岡
28 柏 名古屋 福岡 鹿島 G大阪 京都 C大阪 富山 大宮
29 柏 名古屋 東京V 磐田 G大阪 千葉 G大阪 柏
30 東京V 東京V 横浜FM C大阪 柏 鹿島 名古屋 C大阪
31 C大阪 名古屋 福岡 横浜FM 横浜FC 千葉 富山
32 横浜FC 福岡 東京V 横浜FM 名古屋
33 東京V 名古屋 FC東京 磐田 千葉
34 東京V 浦和 FC東京 草津
35 横浜FC 横浜FM 京都 鹿島
36 磐田 磐田 東京V 浦和




































社内の組織体制は現在フロント 18人の社員とクラブ直営店舗に 1 人、寮の幹事に 1人の

























































































































項目 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
イベント参加
(選手、スタッフ、マスコット)
26 32 36 92 128 142 136 137
サッカー教室 9 17 43 63 49 61 110 139
介護予防事業 - 0 10 17 18 23 29 33
小学校巡回スポーツ教室 - - 0 0 0 14 24 46
巡回ヴァンくん体操 - - - - - - - 32
交流活動
(施設訪問等)
10 12 9 19 6 8 8 9
講演会 - 33 8 4 23 36 18 32
関連団体行事 31 22 24 56 60 87 89 103
クラブ直轄行事 22 26 33 20 31 38 41 45
職場体験/インターンシップ - 5 9 18 7 13 30 27




J リーグは 17 日、全クラブが 2006 年シーズンに行った地域活動についての調査結果を発
表した。2003 年から調査していたがまとめたのは初めて。全クラブの活動総数は 1340 回、
約 2424.9 時間、1 クラブ平均 43 回、月 6.5 時間だ。サッカー教室、サイン会、学校訪問、
商店街イベントなどへの参加が多い。活動数、時間ともにトップは甲府だった。参加者の
総数は 980 人で 1 人平均 6.2 回、12.2 時間。1試合の平均出場時間が 0分～20 分の選手が
全体の 4 分の 1を占めた。































































































































































































































































































































後援会の会員は約 2万人。川崎市の人口 140 万人を考えたら、少なくとも 10万人は集め
なければいけないとクラブは考えている。















































351,781 302,719 17,807 17
334,798 282,200 16,600 17
357,000 251,232 14,778 17
338,683 234,064 13,768 17
375,385 257,054 15,121 17
265,000 180,831 10,637 17
329,253 223,071 13,122 17
719,100 425,309 25,018 17
622,772 36,634 17
507,500 287,524 16,913 17
520,000 291,632 17,155 17
393,860 203,844 11,991 17
853,744 407,243 23,955 17
527,112 248,853 14,638 17
692,376 261,484 15,381 17
390,078 22,946 17
554,875 204,141 12,008 17
850,000 301,249 17,721 17
561,795 298,628 17,566 17
、総務省ウェブサイトより筆者作成







































してスタジアムを満員にする戦略を実行してきた。その成果は図表 60のとおり 93 年開幕
以降J1在籍時における平均入場者数では新潟はJクラブトップの33,764人までになった。


































































J クラブ全体的な傾向と同じく、新潟は 05 年をピークに入場者数が減少してきている。













































































































































図表 62 アルビレックス新潟 損益計算書（2005 年～2012 年）
項目 05 06 07 08 09 10 11 12 平均
営業収益 2,639 2,793 2,661 2,590 2,418 2,216 2,227 2,405 2,494
前期比(%) 5.8 -4.7 -2.7 -6.6 -8.4 0.5 8.0 -1.2
J1平均 3,084 3,019 3,267 3,451 3,301 3,030 2,912 3,152 3,152
前期比(%) 4.4 -2.1 8.2 5.6 -4.3 -8.2 -3.9 8.2 1.0
広告料収入 840 960 977 950 853 843 919 941 910
前期比(%) 14.3 1.8 -2.8 -10.2 -1.2 9.0 2.4 1.9
J1平均 1,375 1,439 1,510 1,487 1,491 1,354 1,313 1,398 1,421
前期比(%) 9.2 4.7 4.9 -1.5 0.2 -9.2 -3.0 6.5 1.5
入場料収入 1,185 994 906 831 822 770 701 661 859
前期比(%) -16.1 -8.9 -8.3 -1.1 -6.3 -9.0 -5.7 -7.9
J1平均 641 636 689 707 697 682 606 663 665
前期比(%) 3.3 -0.8 8.2 2.6 -1.4 -2.1 -11.2 9.6 1.0
Jリーグ配分金 266 241 277 245 229 224 219 220 240
前期比(%) -9.4 14.9 -11.6 -6.5 -2.2 -2.2 0.5 -2.4
J1平均 333 314 336 322 284 290 229 227 292
前期比(%) -13.1 -5.7 7.1 -4.1 -12.0 2.1 -20.9 -0.8 -5.9
アカデミー関連収入 118 137 128
J1平均 139 169 154
その他収入 348 598 501 564 514 379 270 446 453
前期比(%) 71.8 -16.2 12.6 -8.9 -26.3 -28.8 65.2 9.9
J1平均 721 630 732 935 829 705 625 694 734
前期比(%) 4.2 -12.7 16.2 27.7 -11.3 -15.0 -11.3 11.0 1.1
営業費用 2,682 2,857 2,953 2,720 2,470 2,341 2,270 2,450 2,593
前期比(%) 6.5 3.4 -7.9 -9.2 -5.2 -3.0 7.9 -1.1
J1平均 3,144 3,064 3,255 3,462 3,335 3,071 2,921 3,150 3,175
前期比(%) 6.4 -2.5 6.2 6.4 -3.7 -7.9 -4.9 7.8 1.0
事業費 1,978 2,169 2,272 2,132 1,975 1,850 2,063
J1平均 2,592 2,481 2,684 2,857 2,759 2,524 2,649
選手・チームスタッフ人件費 1,269 1,248 1,374 1,208 1,038 910 809 940 1,100
前期比(%) -1.7 10.1 -12.1 -14.1 -12.3 -11.1 16.2 -3.6
J1平均 1,564 1,445 1,533 1,656 1,621 1,424 1,345 1,407 1,499
前期比(%) 14.2 -7.6 6.0 8.0 -2.1 -12.2 -5.6 4.7 0.7
試合関連経費 276 281 279
J1平均 251 272 261
トップチーム運営経費 256 282 269
J1平均 264 297 281
アカデミー運営経費 117 122 120
J1平均 97 118 108
女子チーム運営経費 26 34 30
J1平均 5 7 6
販売費および一般管理費 786 791 789
J1平均 959 1,050 1,004
一般管理費 704 688 681 588 495 491 608
J1平均 551 583 571 605 576 547 572
営業利益 -43 -64 -292 -130 -52 -125 -43 -45 -99
前期比(%) -48.8 -356.3 55.5 60.0 -140.4 65.6 -4.7 -52.7
J1平均 -60 -45 11 -11 -34 -41 -9 2 -23
前期比(%) -5,850.0 24.2 125.2 -199.0 -200.5 -20.5 77.4 116.9 -740.8
営業外収益 131 134 133
J1平均 26 31 29
営業外費用 9.0 10.0 10
J1平均 14 7 11
経常利益 85 33 -198 -45 66 5 79 79 13
前期比(%) -61.2 -700.0 77.3 246.7 -92.4 1,480.0 0.0 135.8
J1平均 -31 -35 56 2 -46 -31 3 26 -7
前期比(%) -13.8 257.7 -95.9 -2,114.6 33.4 109.8 753.7 -152.8
特別利益 0 0 0
J1平均 6 0 3
特別損失 0 0 0
J1平均 14 20 17
税引き前当期純利益 79 79 79
J1平均 -5 6 0
法人税および住民税 7 35 21
J1平均 15 16 16
当期純利益（損失） 65 10 -202 -46 89 4 72 44 5
前期比(%) -84.6 -2,120.0 77.2 293.5 -95.5 1,700.0 -38.9 -38.3
J1平均 -67.9 -74.5 7.8 -36.7 -101.2 -41.0 -20.1 -10.6 -43




図表 63 アルビレックス新潟 貸借対照表（2005 年～2012 年）
05 06 07 08 09 10 11 12 平均
流動資産 580 605 593
J1平均 527 632 580
固定資産 342 365 354
J1平均 498 542 520
資産の部 合計 1,293 1,304 1,145 1,043 1,007 897 922 970 1,073
前期比(%) 0.9 -12.2 -8.9 -3.5 -10.9 2.8 5.2 -3.8
J1平均 1,325 1,070 1,181 1,242 1,075 988 1,025 1,174 1,135
前期比(%) -19.2 10.3 5.2 -13.5 -8.1 3.8 14.5 -1.0
流動負債 458 482 470
J1平均 593 633 613
固定負債 83 63 73
J1平均 171 238 205
負債の部 合計 839 839 882 827 702 587 541 545 720
前期比(%) 0.0 5.1 -6.2 -15.1 -16.4 -7.8 0.7 -5.7
J1平均 1111 785 878 989 856 728 764 872 873
前期比(%) -29.3 11.8 12.6 -13.4 -14.9 4.9 14.1 -2.0
資本金 712 712 712 712 712 712 712 712 712
前期比(%) 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
J1平均 440 660 487 589 687 707 452 461 560
前期比(%) 50.2 -26.2 20.9 16.6 2.9 -36.1 2.0 4.3
資本準備金等 0 0 0
J1平均 117 134 126
繰越利益剰余金 -259 -247 -450 -496 -408 -403 -331 -287 -360
前期比(%) 4.6 -82.2 -10.2 17.7 1.2 17.9 13.3 -5.4
J1平均 -193 -409 -243 -394 -548 -513 -308 -293 -363
前期比(%) -112.1 40.6 -62.1 -39.2 6.4 39.9 5.0 -17.3
資本（純資産）の部 合計 454 464 262 216 305 309 381 425 352
前期比(%) 2.2 -43.5 -17.6 41.2 1.3 23.3 11.5 2.6
J1平均 213 284 302 253 219 259 261 302 262
前期比(%) 33.3 6.1 -16.2 -13.6 18.6 0.6 15.9 6.4
(百万円)
（出所）Jリーグウェブサイトより筆者作成
図表 64 アルビレックス新潟 入場者分析（1999 年～2012 年）
Division
年度 99 00 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12
平均
（直近8年）
ホーム試合数 18 20 22 22 22 15 17 17 17 17 17 17 17 17 17.0
平均入場者数(人) 4,211 4,007 16,659 21,478 30,339 37,689 40,114 38,709 38,276 34,490 33,446 30,542 26,049 25,018 32,362
前年比（%） -4.8 315.8 28.9 41.3 24.2 6.4 -3.5 -1.1 -9.9 -3.0 -8.7 -14.7 -4.0 -6.4
浦和レッズ 21,276 16923 26,720 26,296 28,855 36,660 39,357 45,573 46,667 47,609 44,210 39,941 33,910 36,634 42,078
前年比（%） -20.5 57.9 -1.6 9.7 27.0 7.4 15.8 2.4 2.0 -7.1 -9.7 -15.1 8.0 -0.5
J1リーグ 11,658 11,065 16,548 16,368 17,351 18,965 18,765 18,292 19,066 19,202 18,985 18,428 15,797 17,566 18,191
前年比（%） -5.1 49.6 -1.1 6.0 9.3 -1.1 -2.5 4.2 0.7 -1.1 -2.9 -14.3 11.2 -0.7
入場料収入(百万円) 1,185 994 906 831 822 770 701 661 859
前年比（%） -16.1 -8.9 -8.3 -1.1 -6.3 -9.0 -5.7 -7.9
浦和レッズ 1,949 2,531 3,008 2,866 2,461 2,249 1,918 1,988 2,371
前年比（%） 29.9 18.8 -4.7 -14.1 -8.6 -14.7 3.6 1.5
J1リーグ平均 641 636 689 707 697 682 606 663 665
前年比（%） -0.8 8.2 2.6 -1.4 -2.1 -11.2 9.6 0.7
入場料/人(円) 1,738 1,511 1,392 1,417 1,446 1,483 1,583 1,554 1,515
前年比（%） -13.1 -7.8 1.8 2.0 2.6 6.7 -1.8 -1.4
浦和レッズ 2,913 3,267 3,792 3,541 3,275 3,312 3,327 3,192 3,327
前年比（%） 12.1 16.1 -6.6 -7.5 1.2 0.4 -4.1 1.7
J1リーグ 2,010 2,046 2,125 2,165 2,159 2,177 2,255 2,222 2,145













































































ー収入が寄与する。広島は 12年の決算概算で売上が約 31 億円、エディオン、マツダなど
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リーグが開幕してから 20 億円を超える累積赤字を出しており、13 年から開始するクラブ







ないように 1 年か 2年は赤字が出る程度に時には大胆な選手補強をしながら下位のディビ
ジョンに降格しないようにバランスを取ることが求められる。









































































勝時には 4,500、現在 5,000 とその数は少ない。通常のクラブはレプリカユニフォームと
年間チケット保有者の比率は 1:1 の割合なのであるが、広島はレプリカユニフォームの売

















図表 66 サンフレッチェ広島 損益計算書（2005 年～2012 年）
項目 05 06 07 08 09 10 11 12 平均
営業収益 2,304 2,267 2,626 2,287 2,728 2,605 2,676 3,176 2,584
前期比(%) -1.6 15.8 -12.9 19.3 -4.5 2.7 18.7 5.4
J1平均 3,084 3,019 3,267 3,451 3,301 3,030 2,912 3,152 3,152
前期比(%) -2.1 8.2 5.6 -4.3 -8.2 -3.9 8.2 0.5
広告料収入 1,276 1,192 1,193 1,191 1,364 1,231 1,439 1,406 1,287
前期比(%) -6.6 0.1 -0.2 14.5 -9.8 16.9 -2.3 1.8
J1平均 1,375 1,439 1,510 1,487 1,491 1,354 1,313 1,398 1,421
前期比(%) 9.2 4.7 4.9 -1.5 0.2 -9.2 -3.0 6.5 1.5
入場料収入 346 379 438 428 545 560 458 551 463
前期比(%) 9.5 15.6 -2.3 27.3 2.8 -18.2 20.3 7.9
J1平均 641 636 689 707 697 682 606 663 665
前期比(%) -0.8 8.2 2.6 -1.4 -2.1 -11.2 9.6 0.7
Jリーグ配分金 238 232 285 148 280 295 232 239 244
前期比(%) -2.5 22.8 -48.1 89.2 5.4 -21.4 3.0 6.9
J1平均 333 314 336 322 284 290 229 227 292
前期比(%) -5.7 7.1 -4.1 -12.0 2.1 -20.9 -0.8 -4.9
アカデミー関連収入 108 100 104
J1平均 139 169 154
その他収入 444 464 710 520 539 519 439 880 564
前期比(%) 4.5 53.0 -26.8 3.7 -3.7 -15.4 100.5 16.5
J1平均 721 630 732 935 829 705 625 694 734
前期比(%) -12.7 16.2 27.7 -11.3 -15.0 -11.3 11.0 0.7
営業費用 2,473 2,765 2,567 2,534 2,708 2,853 2,671 2,949 2,690
前期比(%) 11.8 -7.2 -1.3 6.9 5.4 -6.4 10.4 2.8
J1平均 3,144 3,064 3,255 3,462 3,335 3,071 2,921 3,150 3,175
前期比(%) -2.5 6.2 6.4 -3.7 -7.9 -4.9 7.8 0.2
事業費 1,871 2,298 2,081 2,102 2,263 2,385 2,167
J1平均 2,592 2,481 2,684 2,857 2,759 2,524 2,649
選手・チームスタッフ人件費 1,107 1,414 1,236 1,209 1,313 1,372 1,324 1,412 1,298
前期比(%) 27.7 -12.6 -2.2 8.6 4.5 -3.5 6.6 4.2
J1平均 1,564 1,445 1,533 1,656 1,621 1,424 1,345 1,407 1,499.4
前期比(%) -7.6 6.0 8.0 -2.1 -12.2 -5.6 4.7 -1.2
試合関連経費 218 239 229
J1平均 251 272 261
トップチーム運営経費 250 254 252
J1平均 264 297 281
アカデミー運営経費 125 132 129
J1平均 97 118 108
女子チーム運営経費 0 0 0
J1平均 5 7 6
販売費および一般管理費 754 912 833
J1平均 959 1,050 1,004
一般管理費 602 467 486 432 445 468 483
J1平均 551 583 571 605 576 547 572
営業利益 -169 -498 59 -247 20 -248 5 227 -106
前期比(%) -194.7 111.8 -518.6 108.1 -1,340.0 102.0 4,440.0 386.9
J1平均 -60 -45 11 -11 -34 -41 -9 2 -23
前期比(%) 24.2 125.2 -199.0 -200.5 -20.5 77.4 116.9 -10.9
営業外収益 4 11 8
J1平均 26 31 29
営業外費用 15 13 14
J1平均 14 7 11
経常利益 -164 -498 55 -254 24 -259 -6 225 -110
前期比(%) -203.7 111.0 -561.8 109.4 -1,179.2 97.7 3,850.0 317.6
J1平均 -31 -35 56 2 -46 -31 3 26 -7
前期比(%) -13.8 257.7 -95.9 -2,114.6 33.4 109.8 753.7 -152.8
特別利益 0 0 0
J1平均 6 0 3
特別損失 0 0 0
J1平均 14 20 17
税引き前当期純利益 -6 225 110
J1平均 -5 6 0
法人税および住民税 1 2 2
J1平均 15 16 16
当期純利益（損失） -165 -500 53 -219 12 -265 -7 223 -109
前期比(%) -203.0 110.6 -513.2 105.5 -2,308.3 97.4 3,285.7 82.1
J1平均 -67.9 -74.5 7.8 -36.7 -101.2 -41.0 -20.1 -10.6 -43




図表 67 サンフレッチェ広島 貸借対照表（2005 年～2012 年）
05 06 07 08 09 10 11 12 平均
流動資産 690 922 806
J1平均 527 632 580
固定資産 272 281 277
J1平均 498 542 520
資産の部 合計 931 610 1,088 810 786 977 1,489 1,835 1,066
前期比(%) -34.5 78.4 -25.6 -3.0 24.3 52.4 23.2 16.5
J1平均 1,325 1,070 1,181 1,242 1,075 988 1,025 1,174 1,135
前期比(%) -19.2 10.3 5.2 -13.5 -8.1 3.8 14.5 -1.0
流動負債 821 461 641
J1平均 593 633 613
固定負債 68 247 158
J1平均 171 238 205
負債の部 合計 431 610 535 476 440 896 1,482 1,341 776
前期比(%) 41.5 -12.3 -11.0 -7.6 103.6 65.4 -9.5 24.3
J1平均 1111 785 878 989 856 728 764 872 873
前期比(%) -29.3 11.8 12.6 -13.4 -14.9 4.9 14.1 -2.0
資本金 1,610 1,610 2,110 2,110 2,110 2,110 2,110 220 1,749
前期比(%) 0.0 31.1 0.0 0.0 0.0 0.0 -89.6 -8.4
J1平均 440 660 487 589 687 707 452 461 560
前期比(%) 50.2 -26.2 20.9 16.6 2.9 -36.1 2.0 4.3
資本準備金等 0 52 26
J1平均 117 134 126
繰越利益剰余金 -1,110 -1,609 -1,556 -1,776 -1,764 -2,029 -2,037 223 -1,457
前期比(%) -45.0 3.3 -14.1 0.7 -15.0 -0.4 110.9 5.8
J1平均 -193 -409 -243 -394 -548 -513 -308 -293 -363
前期比(%) -112.1 40.6 -62.1 -39.2 6.4 39.9 5.0 -17
資本（純資産）の部 合計 500 0 553 334 346 80 606 1,002 428
前期比(%) -100.0 #DIV/0! -39.6 3.6 -76.9 657.4 65.4 #DIV/0!
J1平均 213 284 302 253 219 259 261 302 262






























































J クラブでいえば戦力を補強して J1 に所属すること、優勝することが成功というわけで
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